O impacto da gestão sobre o capital intelectual nos projetos de construção e montagem de plataformas de exploração de petróleo de gás / The impact of management on intellectual capital in the construction and assembly projects of gas oil exploration platforms by Lisboa Bassani, Denise Terezinha et al.
 Brazilian Journals of Business 
 
Braz. J. of Bus., Curitiba, v. 1, n. 4, p. 1469-1483, out./dez. 2019. ISSN 2596-1934 
 
1469  
O impacto da gestão sobre o capital intelectual nos projetos de construção e 
montagem de plataformas de exploração de petróleo de gás 
 
The impact of management on intellectual capital in the construction and assembly 
projects of gas oil exploration platforms 
 
 
Recebimento dos originais: 19/08/2019 
Aceitação para publicação: 25/09/2019 
 
 
Denise Terezinha Lisboa Bassani 
Mestre em Sistemas de Gestão 
Universidade Federal Fluminense, UFF/RJ, Brasil 
Endereço: Rua General Pereira da Silva, 125, apto. 502, Icaraí, Niterói – RJ - Brasil 
e-mail: denise.bassani@gmail.com 
 
Manoel Franklin de Sá 
Mestre em Sistemas de Gestão 
 Universidade Federal Fluminense UFF/RJ, Brasil 
Endereço: Rua Álvares de Azevedo, 97, apto. 302, Icaraí, Niterói – RJ - Brasil 
e-mail: mfranklin.sa@gmail.com 
 
João Alberto Neves dos Santos 
Doutor em Engenharia de Produção 
 Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro, PUC/RJ - Brasil 
Endereço: Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Faculdade de Tecnologia. 
Rodovia Presidente Dutra Km 298 (sentido RJ - SP), Pólo Industrial, Resende, RJ - Brasil 
e-mail: joaoalbertoneves@gmail.com 
 
 
RESUMO 
O termo “capital intelectual” é utilizado rotineiramente no vernáculo organizacional contemporâneo na 
mesma proporção que pesquisas e estudos são divulgados sobre a inesgotável riqueza produzida pelo 
conhecimento humano dentro de uma organização, ainda que intangível. O presente artigo objetiva, sem 
pretensão de esgotar o tema, refletir sobre a gestão do conhecimento organizacional ressaltando o 
enfoque sobre a importância do capital intelectual composto pelo conhecimento tácito encontrado no 
desenvolvimento de projetos de plataforma de petróleo no segmento offshore.  
 
Palavras-chave: Capital Intelectual, Competências, Gestão do Conhecimento 
 
ABSTRACT 
The term "intellectual capital" is routinely used in the contemporary organizational vernacular in the 
same proportion as research and studies are disseminated about the inexhaustible wealth produced by 
human knowledge within an organization, albeit intangible. This article aims, without pretending to 
exhaust the theme, to reflect on the management of organizational knowledge emphasizing the focus on 
the importance of intellectual capital composed by the tacit knowledge found in the development of 
offshore oil rig projects. 
 
Keywords: Intellectual Capital, Knowledge Management, Skills 
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1 INTRODUÇÃO 
Como campo de pesquisa do presente artigo foi considerado o segmento offshore - exploração de 
petróleo e gás - sob a ótica da gestão do conhecimento (doravante denominada GC).  
 A construção e montagem de plataformas encomendadas às montadoras nacionais demandam às 
empresas contratadas um esforço exclusivo de mão-de-obra intensiva, estendendo-se o prazo em cerca 
de dois a três anos, considerando-se o atendimento ao Cronograma do Empreendimento desde a fase 
inicial de projeto básico até a efetiva entrega da plataforma em funcionamento, associado ao fiel 
cumprimentos de normas técnicas de diferenciada especificidade. 
 Ao observar-se a composição do quadro de trabalhadores necessários ao desenvolvimento do 
projeto, construção, montagem, comissionamento, entrega e início de operação de uma plataforma de 
exploração de petróleo ou gás, em função do disposto na Diretriz Contratual, identifica-se a exigência 
de estruturação de uma organização administrativa própria para coordenar, construir e entregar ao cliente 
um produto de elevada e diferenciada complexidade e magnitude. Deve ser ressaltado que este tipo de 
projeto demanda uma organização gerencial exclusiva e temporária que se estenderá por dois ou três 
anos de modo a projetar, adquirir os materiais e equipamentos necessários, identificar os recursos 
humanos exigíveis, e contratar milhares de trabalhadores distribuídos em diversos papéis, suportados 
por variados tipos e níveis de qualificação formal ou então, ausência de qualificação comprovada, porém, 
dotados de experiência historicamente atestada.   
 Na avaliação dos requisitos da qualificação de mão-de-obra, destaca-se a necessária 
especificidade que cada disciplina construtiva requisitada em atendimento aos métodos construtivos 
empregados. 
 Considerando a vasta literatura atualmente disposta sobre o conhecimento organizacional, estes 
autores observam que vários respeitados pesquisadores preconizam o exercício da GC no âmbito 
organizacional visando inicialmente a excelência nos serviços suportada pelo capital intelectual existente 
na organização. A conceituação clássica da GC, sinteticamente exposta, fundamenta-se nas etapas de 
criação, captura, organização, acesso e utilização do conhecimento, seja para a finalidade de 
compartilhamento e sinergia das atividades, ou seja, para a criação de ambiente propício para inovações. 
Em qualquer modalidade, a GC apropriadamente sistematizada prevê o gerenciamento de competências 
criteriosamente identificadas e alocadas, o que poderá compor o capital intelectual da organização.  
 Examinando o segmento industrial em questão, percebe-se que o capital intelectual pertinente a 
um projeto na ambiência objeto deste artigo, cuja composição hoje clássica abrange o capital humano e 
o capital estrutural – definições que serão abordadas no item 2 (dois) deste artigo -  é tema de 
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complexidade singular. Tal complexidade contida nas Diretrizes Contratuais, fornecidas pelo cliente, 
devem ser cumpridas com rigor e discriminam camadas diversas de colaboradores oriundos também de 
uma diversidade singular de qualificações, sendo estas fundamentadas em base acadêmica ou com base 
no conhecimento tácito. Além das necessidades do cliente, o projeto é direcionado em detalhes em 
conformidade a normas nacionais e internacionais compatíveis, que devem ser seguidas rigorosamente, 
no tocante aos quesitos de Qualidade, Segurança e Meio Ambiente. Consonantemente, os materiais e 
equipamentos previstos contratualmente a serem instalados devem ser adquiridos provenientes de uma 
lista de fornecedores previamente cadastrados e aprovados pelo cliente. Deve ser lembrado ainda que, 
para projetos neste segmento industrial, para qualquer que seja a organização vencedora de uma licitação 
existe um trinômio fundamental a ser respeitado e atendido que consiste em preço-qualidade-prazo de 
entrega.  
 O momento e as condições de equilíbrio da equação de mercado – oferta x demanda de consumo 
do Petróleo, não concede espaço para ensaios em relação ao não cumprimento dos prazos contratuais 
estabelecidos e informados ao mercado. Os valores e compromissos envolvidos nestes contratos, 
estabelecem uma ambiência de singular comprometimento entre as partes. 
 Observando o panorama sucintamente descrito acima, percebe-se que a estrutura do 
conhecimento de um projeto offshore precisa ser gerida atentamente de forma a compreender o amplo 
espectro do corpo de trabalhadores e respectiva diversidade de qualificações correlatas. A GC em 
projetos como o da modalidade citada deve prever o movimento do próprio mercado e das necessidades 
de mão-de-obra especificamente formada para as funções previstas, sendo comprovadas pelas 
qualificações certificadas, ou pelo histórico demonstrado no preenchimento da carteira de trabalho e 
atuação no mercado. Considerando a necessidade de milhares de trabalhadores que entram em ação em 
diferentes etapas e em grandes quantidades, a organização se depara com grandes dificuldades na 
aquisição da mão-de-obra específica no momento em que o mercado está aquecido. Os movimentos e o 
dinamismo assumidos pelo mercado não permitem um prévio e estudado mapeamento prévio do mesmo.  
 E, acrescenta-se um comentário para melhor compreensão deste mercado de trabalho: terminado o 
projeto, se não houver outro da mesma magnitude, a organização montadora termina por desmobilizar a 
mão-de-obra a contragosto, tendo a consciência de que, surgindo um novo projeto sob sua 
responsabilidade, grande parte deste capital intelectual já estará alocado em outras empresas, em outros 
projetos, face à procura por profissionais desta qualificação. 
1.2 OBJETIVO  
 Considerando a abordagem presente, este artigo objetiva refletir sobre a oportunidade da 
sistematização da GC de acordo com a singularidade deste segmento em tela, com enfoque no tratamento 
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do capital intelectual composto pelos recursos humanos, o real ativo intangível que deve estar disponível 
para as atividades no momento exato da necessidade conforme o cronograma de execução do 
empreendimento estruturado. 
1.3. ASPECTOS METODOLÓGICOS 
 A metodologia de pesquisa utilizada neste artigo é baseada em uma perspectiva exploratória: 
constitui-se na utilização de pesquisa bibliográfica, coleta de dados, observação e análise de depoimentos 
de profissionais desta área, principalmente a experiência advinda dos autores que participam ativamente 
deste segmento. Deve ser considerado o fato de que um dos autores detém observações conclusivas 
oriundas de sua função como Gestor de Contratos somando cerca de trinta e cinco anos de experiência 
no segmento offshore, onde sua participação em contratos desta modalidade referendou de forma tácita 
a importância que o capital intelectual e seus correlatos impactos assumem neste cenário múltiplo de 
diferentes habilidades e qualificações correlatas a cada colaborador.  
  
2. REVISÃO DA LITERATURA  
2.1 SOBRE CONCEITUAÇÃO E ESCOPO DA GESTÃO DO CONHECIMENTO 
ORGANIZACIONAL 
Para a conceituação do conhecimento no âmbito organizacional, este trabalho inspirou-se no modelo 
evolutivo apresentado por Davenport e Prusak (1999) atualmente clássico na literatura sobre a gestão do 
conhecimento: 
1º. Dados: conjuntos de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, 
são registros de movimentações efetuadas e disponíveis para serem consultados. Normalmente são 
armazenados em sistemas e devem ter as seguintes qualidades: precisão, disponibilidade, clareza e 
atualização. Os dados não exibem por si só significado: são apenas descritivos de ações passadas. 
Demandam interpretação, análise especulativa e julgamento.  
2º. Informação: É a transmissão de dados de um emitente para o receptor. É plena de significado, 
relevância e propósito fornecidos pelo emitente, que intencionalmente dá forma aos dados para atingir 
o objetivo do conhecimento pelo receptor. A informação tem como finalidade alterar a visão do receptor 
sobre a questão que se apresenta. Entretanto, cabe ao julgamento do receptor considerar se a informação 
é relevante ou não. Os dados são transformados em informação quando são agregados valores.  
3º. Conhecimento: O conhecimento está na cabeça das pessoas. É mistura de vários elementos, intuição, 
insights, faz parte da complexidade e imprevisibilidade humanas. Segundo Stewart (2002), 
"...conhecimento [...] é agregação, interação e acumulação [...] envolve expertise. Para alcançá-lo é 
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preciso tempo. O conhecimento dura mais do que a informação – e por vezes é eterno. Ter conhecimento, 
dominar um assunto, é algo diferente e maior do que saber de um fato ou possuir muitas informações a 
respeito de alguma coisa." 
 Objetivando melhor gerenciar o conhecimento em âmbito organizacional, o presente artigo 
seguiu a orientação atualmente também clássica de Nonaka e Takeuchi (1995) que sistematizaram os 
conceitos de conhecimento tácito e explícito. Os dois autores japoneses identificam como conhecimento 
tácito ao conhecimento iniciado na ação, no experimentar e na observação, porém ainda não comprovado 
como tal por não trazer a segurança dos movimentos. Segundo os autores acima citados, o conhecimento 
tácito é formado, por um lado, por elementos cognitivos chamados “modelos mentais” que ajudam o 
indivíduo a definir seu mundo: valores, preconceitos, crenças e paradigmas e também compreende o 
elemento técnico do conhecimento que inclui know-how concreto, técnicas e habilidades. O 
conhecimento explícito refere-se ao conhecimento transmissível em linguagem formal e sistemática.  
 Considerando a GC a ser sistematizada, empresas de qualquer que seja o segmento industrial a 
que pertençam, terão que lidar com os dois tipos de conhecimento, tanto o tácito quanto o explícito. 
Sendo o conhecimento a seiva nutritiva de uma organização, o exercício do sensemaking deve prover 
atenção especial para ele. O sensemaking, ou construção de sentido, tem como objetivo imediato 
“permitir aos membros da organização a construção de um entendimento compartilhado do que é a 
organização e o que ela faz” (ALVARENGA 2008, pg. 79). O sensemaking traz a fotografia lúcida de 
uma empresa que possibilita aos componentes da organização mantê-la e adaptá-la aos movimentos 
incessantes e dinâmicos do mercado mundial. Como o presente artigo se relaciona ao mercado de 
petróleo e gás sendo este um dos mais concorridos mundialmente, entende os autores a destacada 
importância do sensemaking nesta ambiência. 
 Conforme Alvarenga (2008) é fundamental a prospecção do ambiente organizacional externo 
para que informações sobre as tendências evolutivas deste mercado direcionem as ações internas. Uma 
vez que a organização tenha o domínio de sua natureza estrutural e seus mecanismos internos para 
obtenção de resultados, pode partir para ordenar GC organizacional.  
 Os autores Probst et al (2002) sintetizaram algumas diretrizes para uma organização estruturar a 
GC conforme disposto a seguir: 
- Os problemas da organização devem ser tratados como problemas do conhecimento. Desta forma, as 
decisões a serem tomadas precisam ser analisadas sob o prisma dos efeitos que causarão nos seus ativos 
intelectuais; 
- A GC deve evitar soluções generalizadas e procurar compreender as dificuldades inerentes ao 
conhecimento; 
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- A GC deve dirigir a atenção dos tomadores de decisões para as dificuldades factuais e ajudar a mante-
los sob foco. 
- A GC deve prover uma matriz de análise orientada para a ação e respectivas ferramentas; 
- A GC deve desenvolver critérios para medir o sucesso e o atingimento de metas; 
- A GC deve se integrar naturalmente aos sistemas existentes; 
- A GC deve ser formulada em linguagem accessível. 
 O presente artigo privilegia a visão de Probst et al (2002) para sintetizar os processos essenciais 
para a estrutura da GC que poderá ser adotada em projetos do segmento offshore, considerando 
essencialmente os elementos destacados na Figura 1.   
 
 
Figura 1: Processos essenciais da GC 
Fonte: Extraído de PROBST et al (2002, pg. 33) 
 Segundo ainda as análises de problemas reais elaboradas por PROBST et al (2002), um 
grande número de empresas encontra dificuldades para definir com exatidão um quadro geral de 
habilidades com relação ao conteúdo formador das competências integrantes da organização. Esta falta 
de exatidão conduz à ineficiência, a decisões desinformadas e à duplicação de esforços e das próprias 
decisões. “A gestão eficaz do conhecimento deve, portanto, assegurar transparência interna e externa 
suficiente e ajudar os funcionários individuais a localizarem o que precisam." (PROBST, 2002, pg. 33). 
 Estes autores observam que, inerente aos objetivos fundamentais da GC que são a captura, 
organização, retenção e disseminação dos conhecimentos na organização, deve haver também a previsão 
de quais conhecimentos devem existir na empresa e por quanto tempo devem permanecer. No caso dos 
projetos offshore que se configuram como organizações temporárias, quais são os profissionais que 
detêm estas categorizações de conhecimentos essenciais. Assim posto, a direção a ser tomada aponta 
para estruturar-se a gestão das competências essenciais que contribuirão na formação da riqueza 
intangível do projeto: o capital intelectual.  
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2.2 ESTRUTURAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS 
 O capital intelectual alocado na construção das plataformas é caracterizado pela diversidade 
complexa de competências multidisciplinares; algumas necessárias durante todo o período da construção 
e outras que precisam ser alocadas em etapas diretamente relacionadas ao cronograma do projeto, 
cumprem suas funções e, finalizando o trabalho, são alocados em outros projetos – caso a empresa 
contratada os tenha em sua carteira de projetos.  
 Seguindo o pensamento de Zarifian (2001), competência significa a interação do conhecimento 
do indivíduo e sua utilização na prática das atividades de trabalho.  
 Fleury (2001) pondera a conceituação sobre o termo “competência” relacionando-o ao 
conhecimento e prática detidos pelo indivíduo.  
 “... conceito de competência é pensado como conjunto de conhecimentos, 
habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas) que justificam 
um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estão 
fundamentados na inteligência e personalidade das pessoas. Em outras palavras, 
a competência é percebida como estoque de recursos, que o indivíduo detém. 
[...]” (FLEURY, 2001, p. 184) 
 As visões de Zarifian (2001) e Fleury (2001) convergem ao definir que a competência se faz na 
própria ação do indivíduo orientado por um conhecimento específico e correlato à atividade que assume. 
 Zarifian (2001) ao caracterizar o termo “competência”, entrelaça a destreza do trabalhador 
apurada na prática de seu ofício com o conhecimento teórico previamente adquirido. O citado autor 
reveste a conceituação da competência com outras características, três delas aqui destacadas, pois são 
nitidamente reconhecidas e fundamentais no comportamento dos trabalhadores no segmento offshore: é 
o “assumir um trabalho”, o “tomar iniciativa” e o “assumir responsabilidade”. A dinâmica do negócio 
em questão, construção de plataformas de petróleo, e a própria cobrança do mercado por resultados, e 
entregas em um menor prazo; também figuram como elementos que contribuem intensamente na 
integração dos três componentes anteriormente mencionados. 
 A expressão “assumir um trabalho”, conforme explanação de Zarifian (2001) aponta um novo 
tipo de envolvimento do indivíduo com o trabalho ainda que sejam observados os limites e obrigações 
em seu contrato de trabalho, estrutura hierarquizada, por fim e seu campo de especialização.  
 Neste caso pode-se estabelecer-se uma clara relação com adoção de uma Matriz de Atribuição 
de Responsabilidades, fundamentada em sua Programação de Serviços que deverá ser atendida de acordo 
com o estabelecido no projeto executivo. 
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 Em seguida, a postura caracterizada pela “tomada de atitude” significando que, diante de uma 
situação de trabalho, prevista ou não, o trabalhador está raciocinando com base em conhecimentos 
anteriores para responder a algum evento. Segundo Zarifian (2001), a tomada de iniciativa não se resume 
apenas a escolher uma ação recomendada em um repertório existente de normas. Embora sendo este o 
caminho adequado, diante de um imprevisto, a tomada de atitude de um trabalhador evidencia a sua 
habilidade de criar uma solução objetivando o êxito. A tomada de iniciativa pressupõe conhecimento 
especializado formado no indivíduo, sendo ainda desejável também a capacidade criativa que é 
característica do ser humano.   
 E, ao apontar a atitude de “assumir responsabilidade”, Zarifian (2001) considera que o 
trabalhador está, por extensão, respondendo não só pela sua função, mas pelo funcionamento de suas 
ferramentas, de seus equipamentos e também pela responsabilidade pelos outros que interagem na 
mesma atividade ou no mesmo espaço físico. Considerando a complexidade multidisciplinar, dinâmica 
da construção de plataformas no segmento offshore, ao “assumir um trabalho”, ao “tomar iniciativas” e 
ao “assumir responsabilidades”, o trabalhador demonstra ter competências sólidas que permitem que ele 
assuma e cuide da integridade de seus equipamentos, tanto sob o aspecto da proteção patrimonial como 
sob o aspecto da segurança visando a sua própria integridade física, a dos seus companheiros e 
finalmente, em um diferenciado papel, a integridade ambiental.  
 Articulando a conceituação de Fleury (2001, p.187), finaliza-se a definição de competência na 
afirmação de que a “noção de competência aparece assim associada a verbos como: saber agir, mobilizar 
recursos, integrar saberes múltiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir 
responsabilidades, ter visão estratégica. ” Confirmando a declaração da citada autora, observa-se que as 
competências, com o devido tratamento, beneficiam a empresa agregando-lhe valor econômico e de 
posicionamento de mercado; e para o indivíduo o crescimento intelectual, destacando-se dentre outros 
aspectos o valor social, pois amplia sua perspectiva de saber e, como conseqüência, sua imagem e 
confiabilidade perante todos.  
2.3 CAPITAL INTELECTUAL 
 Sendo a formação das competências a ambiência que acolhe os elementos estruturantes do 
conhecimento organizacional, destaca-se a seguir a importância do capital intelectual neste cenário. 
 Oliveira Junior, M. M. (2001) observa que a função central da empresa é administrar seu ativo 
intangível de forma a otimizar o desempenho organizacional.  
"O que vai determinar o sucesso da empresa é a sua eficiência nesse processo 
de transformação de conhecimento existente no plano das idéias para o 
conhecimento aplicado no plano das ações, em comparação com a eficiência de 
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outras empresas." (KOGUT e ZANDER, 1993 apud OLIVEIRA JÚNIOR, 
2001). 
 O ativo intangível de uma empresa conforme amplamente compreendido é o que Edvinsson e 
Malone (1998) denominaram capital intelectual. Estes últimos autores, responsáveis pela divulgação 
ampla do conceito de riqueza organizacional traduzida pelo seu capital intelectual, distinguiram suas 
partes formadoras. 
 Como parte formadora do capital intelectual, Edvinsson e Malone (1998) destacam 
primeiramente o Capital Humano, composto pelo conhecimento, experiência, capacidade de inovação e 
a habilidade dos colaboradores para desempenhar seus papéis em uma organização. “Inclui também os 
valores, a cultura e a filosofia da empresa. O capital humano não pode ser de propriedade da empresa. ” 
(EDVINSSON E MALONE, 1998 pg. 10). 
 O capital intelectual se completa com a porção denominada por Edvinsson e Malone (1998) como 
capital estrutural, que se traduz pelo arcabouço tecnológico capaz de reter dados, informações a serem 
utilizadas pelos colaboradores. Da mesma forma, fazem parte do capital estrutural as patentes, as marcas 
registradas, o relacionamento com clientes; porém, estas partes do capital estrutural não serão aqui 
detalhadas por não pertencer ao escopo metodológico do presente artigo.  
 Ainda em relação à pesquisa literária, obtiveram-se outras abordagens sobre a definição do 
capital intelectual de uma organização. Stewart definiu-o como resultado dos ativos do conhecimento: 
“talentos, habilidades, know-how, know-what e relacionamentos – assim como as máquinas e redes que 
os incorporam – utilizados para criar riqueza.” (STEWART, 2002, p. 38).  Seguindo o pensamento do 
último citado autor, “capital intelectual é o conhecimento que transforma as matérias-primas e as torna 
mais valiosas. ” (STEWART, 2002, p. 40).  
 Hoje em dia, divulga-se largamente a estruturação do capital intelectual de uma organização 
segundo o pensamento de Stewart, considerando-o “a soma de seu capital humano (talento), capital 
estrutural (propriedade intelectual, metodologias, software, documentos e outros artefatos de 
conhecimento), e capital em clientes (relacionamentos com os clientes). ” (STEWART, 2002, p. 41).  
 Sobre os comentários deste último autor, faz-se necessário apontar uma curiosidade na 
abordagem em obra anteriormente publicada, que caracteriza como capital intelectual aquele resultante 
do talento intelectual humano voltado para inovar, em detrimento do trabalho manual. Conforme texto 
abaixo:  
 “... o trabalho rotineiro, que exige pouca habilidade, mesmo quando 
feito manualmente, não gera nem emprega capital humano para a 
organização. Muitas vezes, o trabalho envolvido nesses cargos pode ser 
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automatizado, motivo pelo qual eles correm risco atualmente; quando 
não pode ser automatizado, o trabalhador, contribuindo pouco e 
aprendendo pouco, pode ser facilmente substituído se sair da empresa – 
trata-se de uma pessoa contratada, não de uma mente contratada. ” 
(STEWART, 1998, p. 77) 
 O autor procura suavizar sua surpreendente afirmativa na frase seguinte: “Não estou dizendo que 
esses trabalhadores sejam desprovidos de habilidades ou talentos. Seus cérebros podem ser enormes, 
mas o empregador nada extrai deles” (STEWART, 1998, p. 77). Os presentes autores se permitem 
discordar desta última abordagem escorados na observação da diversidade multidisciplinar que compõe 
o capital intelectual de um projeto, capaz de expressar-se tanto intelectualmente quanto através da 
combinação da habilidade intelectual com força e habilidade mecânica braçal.  
 Dentro do segmento offshore e considerando-se o nível mínimo de qualificação requerido ao 
projeto, pode-se destacar o exemplo da função do soldador, sendo este portador de uma habilidade 
mínima de qualificação, elemento fundamental neste tipo de construção, cujo aprendizado é longo e 
exige perfeitas condições de visão, de manejo de instrumentos e habilidades de movimentos braçais e 
manuais, traduzindo talento artesanal propriamente dito. 
 Perseverando na literatura já abordada, o mesmo Stewart (1998) descreve o assombro de uma 
seleta platéia formada, em sua maioria, por administradores de recursos humanos, que auferia o 
conhecimento do já citado Edvinsson quando este declarou que o capital estrutural é mais importante 
para uma empresa do que o capital humano, embora este seja o responsável por inovações.  
 Considerando a afirmativa acima, o presente artigo pretende dar o devido valor à natureza tanto 
do capital humano quanto do capital estrutural incorporados na indústria offshore. O capital estrutural é, 
sim, importante para a retenção e disseminação de conhecimento, agilidade de transferência de dados e 
informações. A combinação do capital humano com o estrutural possibilita que equipes de trabalhadores 
atendam a uma estrutura hierárquica e formal transferindo definições projetizadas ou não, contidas em 
especificações, procedimentos e normas que direcionam as atividades a serem desenvolvidas no campo. 
 Reforça-se ainda o exemplo quanto ao fato que, por mais que exista literatura técnica amparada 
em procedimentos, ou rotinas, difícil imaginar que ao concluir-se uma soldagem de ligas de cromo-
molibdênio em uma condição de emergência, em alto mar, neste momento não houve uma “silenciosa”, 
porem determinante participação do Capital Intelectual. Neste momento, observa-se a prevalência do 
Capital Humano sobre o estrutural, sendo estas partes integrantes do capital intelectual. 
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 O momento em que a necessidade eminente surge no caso de um reparo em alto mar, nem sempre 
permite uma ordenada organização de idéias, cadência e combinação na ação de transferência de 
conhecimento em prol da necessidade apontada. 
 Neste lapso temporal e diante a imediata resposta do profissional na solução da questão, torna-se 
claro que de forma “silenciosa e quase imperceptível” houve uma expressiva ação advinda da Capital 
humano que seguramente contribuiu de forma determinante a este evento. 
 Pode-se com muita razoabilidade afirmar que neste ato houve, sim, uma forte inserção de 
atributos relacionados e integrantes do Capital Intelectual. Aliado a este fato, e considerando-se ainda o 
cenário de execução de reparos de emergência em alto mar, curiosamente no momento de formação das 
equipes que devem atuar em situações de emergência, alguns profissionais são escolhidos “a dedo” para 
composição desta equipe pelo seu retrospecto passado em situações similares anteriores. A Supervisão 
já sabe, e continua acreditando, que aquele profissional apesar de qualificado, no instante de emergência 
maior que pode inclusive definir a segurança de uma plataforma, vai surgir com uma solução, ou criação 
de momento, não constante de nenhum manual, mas que certamente resolverá a emergência. Gestores 
de contratos e engenheiros com experiência em anos de embarque em plataformas de petróleo asseguram 
que, o que poderia ser considerado como uma situação atípica e pontual, na verdade se constitui em um 
cenário muito comum no segmento offshore. 
 Quando os quatro ou cinco milhares de trabalhadores estão construindo um projeto no citado 
segmento industrial, utilizam as suas complexas e diferenciadas competências para construir – 
fisicamente – servindo-se do intelecto para estudar desenhos, medir, conferir e comparar medições com 
instrumentos de precisão e, por fim, testar e colocar em funcionamento pleno toda a plataforma e entregá-
la ao cliente em funcionamento. Em conjunto a estes trabalhadores, existem outros que desempenham 
funções mecânicas, como, por exemplo, os já citados soldadores, montadores, encanadores, utilizando-
se de sua força física, de instrumentos, e ferramentas. De forma similar, trabalhadores cujo talento 
artesanal pode ser comparado aos dotes intelectuais e, portanto, são considerados de fundamental 
importância para o sucesso da construção do projeto, neste mesmo momento, referendam a participação 
no capital intelectual do mesmo. 
 
3 RESULTADOS 
 A abordagem pelas competências se torna não só uma das mais recomendadas metodologias para 
se iniciar a implantação de um sólido sistema de GC, mas também a que possibilita valorizar de forma 
mais objetiva o capital intelectual que deveria ser alocado em um projeto no segmento industrial de 
petróleo e gás. 
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 Em atendimento ao disposto nas exigências contratuais, memorial descritivo e orçamento, existe 
a necessidade em montar-se o organograma do projeto, contemplando as distintas especialidades 
construtivas requeridas. 
 Dentre os profissionais requeridos a esta modalidade de empreendimento, muito embora não se 
limitando aos mesmos, a seguir apresenta-se lista de funções que privilegia profissionais que não 
possuem qualificações acadêmicas, mas específicas para suas atribuições: Almoxarife, Encanador, 
Esmerilhador, Maçariqueiro, Eletricistas, Montador de estrutura metálica, Montador de tubulação, 
Operador de andaime, Soldador (em várias especialidades) e Auxiliares em todas as áreas. 
 Demais profissionais necessários para este projeto como os engenheiros, advogados, 
administradores, médicos, inspetores do controle da qualidade, técnicos são formal e/ou 
academicamente qualificados. Outros profissionais são qualificados conforme norma específica, como, 
por exemplo, os soldadores onde o teste de qualificação exige a evidência da habilidade mecânica no 
sentido de minimizar a ocorrência de falhas; todavia, nenhum conhecimento teórico é exigido. Tanto 
uns quanto outros são fundamentais para a condução dos trabalhos e efetivamente devem ser 
considerados como ativos intangíveis da organização ou, pelo menos, do projeto. São os formadores do 
capital intelectual no segmento offshore. 
Aliado a este aspecto destaca-se a importância do conhecimento tácito como agente na condução 
e desenvolvimento de atividades estreitamente relacionadas às condições psicomotoras de algumas 
modalidades de profissionais.  
Como exemplo da importância do conhecimento tácito em ambiente offshore, retoma-se a função 
desempenhada pelo soldador que pode ter todo o conhecimento de processos de soldagem, porém se não 
tiver uma boa coordenação psicomotora e um bom supervisor, não será capaz de soldar atingindo a 
mesma desenvoltura. Nesta situação, o conhecimento é tácito, uma vez que os movimentos específicos 
relacionados à coordenação motora em atendimento ao surgimento do imprevisto, não se aprendem em 
normas e procedimentos. Estes trabalhadores são qualificados através de um teste somente mecânico, 
embora existam normas rígidas prescrevendo seu ofício. A simbologia da soldagem, como o próprio 
nome indica, é um bom exemplo a ser comentado. Trata-se de uma reunião de símbolos gráficos que 
demonstram a variedade de posições e sentido de progressão de soldagem criada para ilustrar e conduzir 
o trabalho dos soldadores. Entretanto, conforme uma pesquisa realizada em ambiência offshore, sobre o 
a existência do conhecimento teórico detido por soldadores qualificados, demonstra-se abaixo que em 
um grupo de soldadores qualificados, trabalhadores de uma montadora de plataformas, os resultados 
foram surpreendentes quanto à declaração dos citados profissionais quanto à familiaridade ao 
conhecimento teórico sobre a soldagem: 
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Figura 2: Pesquisa elaborada com soldadores contratados por montadora de plataforma 
Fonte: Os autores 
 Apenas 10% dos soldadores declararam conhecer os símbolos, 72% declararam conhecer, mas 
apresentam dificuldades na identificação dos símbolos e 18% não conheciam a simbologia. Estes dados 
surpreenderam quando a pesquisa constatou serem todos os trabalhadores serem exímios soldadores, 
cujos índices de desempenho comprovados por exames qualidade de Raio X, Ultrassom e outros 
demonstravam uma razão mínima de descontinuidades e defeitos da solda.  
 Constata-se o valor do conhecimento tácito, da maior importância para este tipo de indústria, 
elemento constituinte do capital humano. Reconhece-se a importância do capital estrutural na 
composição do capital intelectual neste tipo de projeto, considerando a exigência de sua manutenção 
contemplando os sistemas de software de gerenciamento de documentos compreendendo normas, 
procedimentos, resultados de testes digitalizados perfazendo a memória do projeto. Porém, dadas as 
razões anteriormente mencionadas, percebe-se a prevalência do capital humano sobre o estrutural na 
valoração do capital intelectual de um projeto offshore. 
  
4 CONCLUSÃO 
 Do somatório das condições e requisitos esboçados acima se percebe que a criação de ambiente 
propício para inovações embora não seja impossível, deve acontecer em condições bastante específicas; 
sendo o projeto concebido com tanto rigor e completude pelo cliente, a inovação não seria provida tanto 
por produtos novos no mercado, como no mercado de varejo, mas aconteceria no desenvolvimento de 
competências e no desenvolvimento da gestão organizacional.  
 Conclui-se que a GC focalizando o robustecimento do capital intelectual requerido no 
desenvolvimento de projetos desta magnitude pode ser considerada como um processo inovador nas 
organizações deste segmento, pois existe o espaço para a gestão das competências, conforme orientado 
10%
72%
18%
Sabe entender e interpretar simbologia de soldagem?
Sim
Sim, com dificuldades
Não
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por Sabbag, que “identifica e dá origem em campos e temas especializados, mantém tais competências 
individuais e coletivas alinhadas às competências centrais da organização”, (SABBAG, 2007, p. 224). 
 Considerando-se o cenário em questão, destaca-se o surgimento de um paradoxo observado 
usualmente nas empresas construtoras de plataformas: comentado anteriormente da necessidade da 
contratação de recursos humanos já qualificados ou evidenciando a experiência sólida em suas 
competências, prontos para receberem as instruções orais e escritas e partirem para as atividades em 
campo. Ou seja, não há tempo para a criação de novos profissionais, pois o cronograma é rígido em 
relação ao prazo inicialmente estabelecido para a conclusão do empreendimento em toda a sua extensão. 
O paradoxo reside na constatação destes autores de que muitos profissionais, originalmente contratados 
sem evidenciarem qualquer qualificação, tais como ajudantes ou auxiliares encontrados em diversas 
disciplinas, se iniciam nas especialidades de conhecimento no próprio âmbito da obra, incentivados por 
veteranos que se propõem a ensinar ao observar a força de vontade e talento dos novatos. São formadas 
verdadeiras comunidades de prática que habitualmente ultrapassam o espaço e a duração da obra. 
 O problema da contratação em massa e consecutiva demissão após o término da obra permanece, 
uma vez que obedece a flutuações de demanda de trabalho que não foram discutidas no presente artigo, 
pois escapam ao âmbito da presente pesquisa. Porém, tal situação, na opinião destes autores, não impede 
que a organização seja orientada pela GC, formando o seu capital intelectual a contento, buscando 
otimizar as atividades previstas atendendo ao cronograma planejado.  
 Na organização e condução das ações orientadas pela GC, destacam-se aspectos de relevada 
importância que o mercado, até o momento, não adota e certamente em muito contribuiriam a 
estruturação de um empreendimento offshore. 
➢ Inclusão de requisitos de GC nas Diretrizes Contratuais. Entendem os autores que na 
medida em que as Diretrizes Contratuais contenham estes requisitos, natural admitir-se que mecanismos 
multiplicadores entrarão em ação, tornando-os mais usuais de aplicabilidade assegurada ao longo do 
desenvolvimento do empreendimento; 
➢ Lições aprendidas ao término do Projeto. Ainda que os funcionários sejam desligados, ou 
mesmos transferidos para outros projetos, torna-se fundamental a entrevista e captura das experiências 
vividas pelos mesmos, em todas as segmentações de maneira em que estas “lições aprendidas”, cercadas 
de atributos de capital intelectual, ou mesmo ações operacionais; possam de fato fazer parte da “história 
da empresa”, e de maneira organizada e customizada adotadas em outros projetos. 
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